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Ю. И. Гильмутдинова  
РАЗРАБОТКА КРИТЕРИЕВ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ДОКУМЕНТАЦИИ В УСЛОВИЯХ ВНЕДРЕНИЯ 
ПРОЦЕССНОГО ПОДХОДА 
Вопрос результативности и эффективности управления документацией 
до сих пор стоит перед организациями, внедряющими процессный подход 
в своей деятельности. От того, насколько четко определена структура до-
кументации, насколько хорошо организована работа по разработке и дви-
жению документации, зависит четкость функционирования всей системы 
качества1. 
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Поскольку разработка критериев эффективности и результативности 
документации лежит на организациях, возникает множество неясностей и 
ошибок при разработке системы оценки эффективности документирования 
как процесса и документации. Для того чтобы разобраться в том, каким 
образом организация может разработать критерии оценки, рассмотрим 
документирование как процесс. 
Регламентация и документирование важнейшие этапы в реализации 
процессного похода в организации. Под регламентацией процесса понима-
ется разработка нормативно-методических документов, частично или пол-
ностью устанавливающих порядок управления процессом, порядок выпол-
нения процесса, требования к ресурсам, необходимым для его выполне-
ния. Регламентация процесса может быть выполнена с помощью различ-
ных документов, как непосредственно относящихся к рассматриваемому 
процессу, так и определяющих общие требования для нескольких процес-
сов компании2. 
Документирование процесса может выполняться двумя способами3:  
1. по мере возникновения проектов, входящих в процесс; 
2. комплексное документирование, то есть документирование всех 
процессов сразу.  
При применении первого способа документация процесса является 
первым этапом каждого вновь возникшего проекта и возникает лишь то-
гда, когда возникает сам проект.  
Второй способ подразумевает одновременное документирование всех 
или большинства процессов. Преимущества данного подхода состоят 
в том, что сотрудники вовлечены в процесс разработки документации, 
а значит у них формируется понимание целей проекта и положительное 
отношение к нему, так как при этом учитывается их мнение и позиция, при 
этом также формируется мотивация на четкое следование принципам раз-
работанной системы. Также высшее руководство получает возможность 
составить представление об организации и определить приоритеты ее раз-
вития. Еще одним преимуществом является выявление слабых мест как в 
системе в целом, так и в отдельных процессах.  
Цель документирования в процессном подходе заключается в создании 
организационно-методической и нормативной основы для построения и 
функционирования системы качества, соответствующей рекомендациям и 
требованиям стандартов семейства ИСО 90004.  
ГОСТ Р ИСО/ТО 10013:2007 «Руководство по документированию си-
стемы менеджмента качества (СМК)» устанавливает цели и преимущества 
документирования СМК, среди которых наиболее важными представляют-
ся следующие: обеспечение необходимой информацией взаимодействую-
щих подразделений с целью лучшего понимания связей между ними; 
обеспечение взаимопонимания между персоналом и руководством органи-
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зации; обеспечение базы для выполнения поставленных целей; обеспече-
ние основы для оценивания и постоянной поддержки результативности 
системы менеджмента качества в соответствии с установленными требо-
ваниями5. 
Когда цели процесса определены, можно приступать к разработке кри-
териев его эффективности. При этом встает главный вопрос: как разрабо-
тать систему измерений, поддерживающую усилия по совершенствованию 
процесса6? 
Модель измерения и анализа в процессном подходе включает субъек-
тов управления (менеджеров), объекты управления (элементы СМК), сред-
ства управления. В эту модель также входят элементы взаимодействия: 
решения/действия, измерения/данные, информационное описа-
ние/восприятие.  
Менеджер принимает решения, которые воплощаются в действия, со-
вершаемые над элементами СМК. Это могут быть как процессы, так и лю-
ди, оборудование и так далее. В этой системе проводятся измерения, дан-
ные которых собираются и хранятся. Затем с помощью методов управле-
ния они обрабатываются и анализируются для принятия решений. П. Дру-
кер пишет, что «любая компания имеет скелет – информацию», то есть 
систему, на которой держится существование компании как единого цело-
го. Также он указывает на понимание информации, которая нужна не про-
сто для регистрации случившихся событий, а для планирования деятель-
ности в будущем.  
Это утверждение отсылает нас такому понятию, как управление зна-
ниями. П. Друкер, специализирующийся на современных методах управ-
ления на предприятии, является одним из создателей теории управления 
знаний. Он исследовал важность перехода к менеджменту знаний как осо-
бой стратегической концепции7. Термин «управление знаниями» обозна-
чает систематическое формирование, обновление и применение знаний 
в целях максимизации эффективности предприятия  
Если рассматривать документацию в рамках понятия «управление зна-
ниями», а сам документ – в качестве одного из средств трансляции знания, 
то можно говорить, помимо традиционных, еще об одной функции доку-
мента, а значит, еще об одном критерии результативности документирова-
ния, теперь уже с точки зрения экономики знаний. 
Можно ли измерить эффективность управления знаниями? Единого 
ответа нет. Одни авторы утверждают, что посчитать выгоды, получаемые в 
результате управления знаниями, невозможно. Это все равно, что оценить 
вклад маркетинга, управления персоналом или информационных техноло-
гий. Тем не менее можно утверждать, что управление знаниями приводит 
к более эффективному использованию рабочего времени, позволяет сокра-
тить финансовые потери за счет централизации доступа к знаниям. Кос-
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венные выгоды, получаемые компанией от институтов управления знани-
ями, менее очевидны, и их сложнее подсчитать, однако во многих случаях 
они способствуют получению конкурентного преимущества компании на 
рынке8. 
Также для оценки результативности и эффективности процесса доку-
ментирования необходимо проанализировать значимость одной из функ-
ции менеджмента – коммуникации. Задачей коммуникации в системе ме-
неджмента является обеспечение связей между элементами системы. Об-
мен документами относится к невербальным коммуникациям, и они имеют 
преимущества перед вербальными (то есть устными) в плане приема и пе-
редачи неискаженной информации. Без коммуникации как обмена доку-
ментами регулярный менеджмент существовать не может9. 
При определении критериев эффективности также необходимо разо-
браться в таких понятиях, как результативность и эффективность. Пробле-
ма их определения до сих пор актуальна, причиной чего является отсут-
ствие надежного метода расчета этих показателей. Дело в том, что соот-
ветствующие методы не регламентированы в серии стандартов ИСО серии 
9000 и организации сталкиваются с проблемой выработки собственного 
механизма определения результативности и эффективности.  
В соответствии со стандартом ISO 9000:2008, результативность – это 
степень реализации запланированной задачи и достижения запланирован-
ных результатов. Это отношение фактического выхода к ожидаемому (за-
планированному)10. Эффективность характеризует связь между достигну-
тыми результатами и использованными ресурсами. Иными словами, это – 
отношение выходов к ресурсам.  
Существует мнение, что оценка результатов с точки зрения затрачива-
емых ресурсов (эффективность) производится с учетом сформулирован-
ных критериев результативности, отсюда очевидно, что эффективность – 
это функция двух элементов – полученного результата и ресурсов, позво-
ляющих его получить. С одной стороны, если сосредоточиться на резуль-
тате и пренебречь ресурсами для его достижения, то вскоре можно остать-
ся без средств, производящих результат. С другой – если заботиться толь-
ко о ресурсах, забыв про результат, то результат можно и не получить. 
Поэтому нет смысла оценивать результативность или эффективность от-
дельно, важен баланс между ними11. 
Способ измерения творческих процессов (а создание системы доку-
ментирования именно таким процессом и является) зависит от его целей и 
содержания. 
Для определения набора показателей необходимо выбрать ключевые 
критерии, что является первым шагом работы. Для этого удобно примене-
ние принципа В. Парето, мозгового штурма и диаграммы К. Исикавы. 
Кроме этих и некоторых других методов поддержки процессного управле-
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ния в части его измерения может быть предложен способ установления 
ключевых критериев процесса, нисходящий от общего к частному, кото-
рый способствует созданию более полного перечня ключевых критериев. 
Предлагаемый метод состоит в дифференцировании формирования мак-
симально полного перечня критериев с последующим выбором наиболее 
значимых12. 
Критерии разрабатываются на основе информации о процессе и его 
составляющих. Если основываться на классификации К.Исикавы, то со-
ставляющими процесса документирования являются методика документи-
рования, инструменты документирования, человеческие ресурсы, исполь-
зуемое оборудование и материалы.  
Второй шаг – характеристика составляющих. Перечень характеристик 
применительно к процессу документирования может выглядеть следую-
щим образом:  
 соответствие стандартам 
 удовлетворенность потребителя (внешнего и внутреннего) 
 временные характеристики (сроки, актуальность) 
 использование ресурсов 
 стоимость процесса 
Третий шаг – установление критериев на основе сочетаний составля-
ющих процесса и их характеристик. На данном этапе разрабатывается пе-
речень критериев на основании творческих методов. Этот перечень может 
состоять из нескольких десятков пунктов. 
Применительно к процессу документирования с учетом вышеизло-
женных функций и целей процесса документирования могут быть выделе-
ны такие критерии, как:  
 
1. Соответствие стандарту ИСО. 
2. Недублируемость.  
3. Наличие достаточной детализации. 
4. Распределение ответственности. 
5. Обеспечение связи между подразделениями. 
6. Сохранность информации и защита.  
7. Предоставление знания для принятия решения.  
8. Затраты на разработку и поддержание документирования. 
9. Удовлетворенность пользователей документами. 
Последним шагом является выборка окончательных ключевых крите-
риев с помощью ранжирования перечня критериев. Число критериев для 
каждого процесса индивидуально, однако оптимальным будет количество 
от 5 до 9.  
Удобно использовать экспертную оценку для установления коэффици-
ентов весомости при выборе критериев. Комбинация критериев должна 
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отличаться в зависимости от получателей информации. В нашем случае к 
ним относятся: поставщики, собственники, руководители, персонал, обще-
ство, потребители. Таким образом, используя данную методику, можно 
выделить ключевые критерии для документирования как процесса. 
В заключение стоит отметить, что если проанализировать критерии, 
полученные с помощью данной методики, то можно выделить один веду-
щий критерий, который может изменяться и измеряться различными пока-
зателями в зависимости от получателя информации. Критерием результа-
тивности процесса разработки документирования является наличие и 
функционирование системы документирования, предоставляющей но-
вые знания для принятия разнообразных успешных и своевременных 
решений: управленческих, узкофункциональных (на уровне одного работ-
ника), а также заключения сделок для сторонних организаций. 
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